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Resumen
Este artículo obedece a tres objetivos principales. Primero, cuestiona el uso generalizado 
de recompensas tangibles (bonos, premios, obsequios, etc.) o castigos para motivar a los 
empleados y hace referencia a diversas investigaciones que demuestran cómo este tipo de 
incentivos no promueve una motivación intrínseca e incluso puede disminuir la motivación 
ya existente. Segundo, presenta la Teoría de la Auto-Determinación como un modelo alter-
nativo para motivar a las personas en diversos ambientes. Este modelo define la motivación 
a partir del grado de voluntad o autonomía en los comportamientos humanos e identifica 
tres necesidades psicológicas básicas en los seres humanos: autonomía, competencia y 
vínculo. Diversos estudios empíricos demuestran cómo la satisfacción de estas necesi-
dades se relaciona de manera directa con la motivación intrínseca y, por lo tanto, con una 
mayor satisfacción y productividad laboral. Tercero, propone tres estrategias que pueden 
ayudar a los líderes institucionales a satisfacer las necesidades psicológicas básicas plan-
teadas por la Teoría de la Auto-Determinación.
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Abstract
This article responds to three main objectives: First, it challenges the widespread use of 
tangible rewards (bonuses, prizes, gifts) or punishments to motivate employees and makes 
reference to various studies which demonstrate that such incentives do not promote in-
trinsic motivation and may even decrease existing motivation. Second, it presents Self-
determination Theory as an alternative model to motivate people in different environments. 
This model defines motivation in terms of volition or autonomy and identifies three basic 
psychological human needs: autonomy, competence, and relatedness. Several empirical 
studies, reported in the article, demonstrate that the satisfaction of these needs are directly 
related to intrinsic motivation and, therefore, with greater job satisfaction and productivity. 
Finally, three motivational strategies are offered to help institutional leaders satisfy their 
employees’ basic psychological needs.
Keywords:
Self-determination theory, autonomy, competence, relatedness, motivation, rewards, pu-
nishment.
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1.  Introducción
A pesar de que, en general, se reconoce la importancia de la motivación, muchos líderes no 
la tienen en cuenta o cuando quieren motivar utilizan, en la mayoría de las situaciones, téc-
nicas conductistas que se conocen como “zanahoria y garrote”. Estas técnicas se enfocan 
en recompensas tangibles o en castigos. Si bien la “zanahoria y el garrote” puede resultar 
en un aumento de productividad a corto plazo, lo más probable es que genere desmotiva-
ción e incluso fomente el fraude y el engaño a largo plazo (Stone, Deci, & Ryan, 2009). Este 
efecto negativo puede darse porque los empleados sienten que se les debe “pagar” por 
participar en una actividad y pueden buscar los medios, así no sean los más decorosos, 
para lograr esas recompensas. El “garrote”, por otro lado, puede generar comportamientos 
defensivos,  paranoicos o incluso de retaliación. Cuando un empleado se siente amenazado, 
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atemorizado por la posible pérdida de su trabajo o por cualquier otro tipo de castigo, puede 
con frecuencia mostrarse indiferente, poco comprometido, desmotivado o desleal.
El uso de recompensas tangibles ha probado ser, una y otra vez, ineficaz y perjudicial. 
Por ejemplo, en un estudio pionero realizado por Deci (1971) se confirmó que si una persona 
realiza una actividad por razones de motivación intrínseca y empieza a recibir reconoci-
mientos externos, el grado de motivación intrínseca decrece. Deci, Kostner y Ryan (1999), 
en una revisión de 128 estudios sobre los efectos perjudiciales de las recompensas en el 
comportamiento, también confirman que: “Las recompensas tangibles tienden a generar 
efectos significativamente negativos en la motivación intrínseca (…) Aun cuando este tipo 
de recompensas se ofrecen como consecuencia de un buen desempeño, generalmente 
disminuyen la motivación hacia actividades que se consideran interesantes en sí mismas” 
(p. 658).4 
Otros estudios han mostrado resultados similares (Kohn, 1993; Lepper & Hender-Long, 
2000). Sin embargo, a pesar de las evidencias, el uso de recompensas y castigos sigue 
siendo una práctica común. Utilizar otro tipo de estrategias puede resultar difícil, pues im-
plica alejarse del paradigma conocido, cuestionar creencias propias y organizacionales y, 
en la mayoría de los casos, correr riesgos. Por ejemplo, dar a los empleados la posibilidad 
de opinar e incluso decidir sobre algunas tareas o procedimientos es una aventura que 
puede generar muchos temores en los administradores e incluso en los propios empleados, 
pues obviamente implicaría más responsabilidad para ambos. Otra dificultad es la presión 
que, por lo general, se ejerce sobre los líderes de empresas para mostrar resultados y 
logros. Esta presión podría hacer más conveniente la utilización de técnicas motivacionales 
tradicionales conocidas. Adicionalmente, muchos líderes conciben la motivación exclusiva-
mente en términos de cantidad: una persona está muy motivada, poco motivada o nada 
motivada. Se piensa que la motivación puede medirse objetivamente mediante pruebas o 
encuestas para determinar cuánta motivación tiene un empleado y así poder ofrecer incen-
tivos. En contraposición, existe una teoría que tiene en cuenta no solamente la cantidad, 
sino también la calidad o tipo de motivación y se aleja del enfoque tradicional. Esta teoría 
se denomina Teoría de la Auto-Determinación, cuyos planteamientos iniciales fueron elabo-
rados en la década de los ochenta por Edward Deci y Richard Ryan (2000, 1985). 
En la primera parte de este artículo se describen las  principales características de la 
Teoría de la Auto-Determinación y se hace un paralelo con otras teorías de la motivación en 
el ámbito organizacional. Seguidamente, se ofrecen evidencias investigativas que apuntan 
a los efectos positivos de la Teoría de la Auto-Determinación en el mundo laboral. Poste-
riormente, se describen tres estrategias motivacionales surgidas de esta teoría que podrían 
facilitar o mantener la motivación intrínseca de los empleados. Finalmente, se discute la 
importancia de la teoría, retomando los efectos negativos de las recompensas tangibles en 
la motivación y se presentan algunas conclusiones.
4 Traducción del inglés por parte de las autoras.
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2. Teoría de la Auto-Determinación 
La Teoría de la Auto-Determinación (en adelante TAD) reconoce el papel central de las re-
laciones interpersonales y se interesa en las dinámicas sociales que afectan las creencias, 
sentimientos y comportamientos de las personas (La Guardia & Patrick, 2008). Desde este 
punto de vista, los seres humanos son considerados organismos proactivos que buscan la 
armonía a nivel intrapersonal (autonomía) e interpersonal (integración) (Angyal, 1965). Esta 
perspectiva organísmica también se encuentra en otros modelos teóricos como el psicoa-
nalítico Freudiano (Freud, 1960), humanista (Rogers, 1963), relaciones objetales (Winnico-
tt, 1965) y teorías del desarrollo como la de Piaget (1971). La TAD parte de los postulados 
presentes en estas teorías en relación al organismo, su desarrollo y el ambiente facilitador, 
ratificando que las tendencias evolutivas naturales hacia el desarrollo psicológico y la adap-
tación al medio se sostienen y apoyan en contextos sociales que proporcionan oportunida-
des de decisión (autonomía), conocimiento (competencia) y conexión con otros (vínculo). 
Es claro, entonces, que los seres humanos se encuentran en una situación de vulnerabilidad 
en ambientes caracterizados por el control, la alienación, frustración y pasividad.
La Teoría de la Auto-Determinación ha venido desarrollándose por más de 30 años 
con contundentes evidencias empíricas en diferentes campos como la educación (Valle-
rand, Fortier, & Guay, 1997; Milyavskaya & Koestner, 2011; Niemic, Ryan, & Deci, 2009), 
los deportes (Reinboth, Duda, & Ntoumanis, 2004; Ryan, Williams, Patrick, & Deci, 2009), 
la medicina (Patrick & Williams, 2012; Williams, 2002) y la gerencia (Baard, Deci, & Ryan, 
2004; Gagné & Deci, 2005). Esta teoría analiza el grado en que las conductas humanas son 
volitivas o auto-determinadas; es decir, hasta qué punto las personas actúan por voluntad 
propia y se comprometen con lo que hacen por un sentido de elección y decisión. La TAD 
parte del postulado de que los seremos humanos tenemos una necesidad psicológica inna-
ta de ser autónomos, competentes y de relacionarnos con otros. Tenemos una tendencia 
natural a aprender, madurar, manejar nuestro entorno e integrar experiencias nuevas a 
nuestras vidas (Deci & Ryan, 2008). De acuerdo con lo anterior, dichas necesidades son 
universales y requieren un ambiente propicio para su satisfacción. 
En este orden de ideas, la teoría propone la satisfacción de tres necesidades básicas 
para lograr una motivación intrínseca. Estas tres necesidades son: autonomía, competencia 
y vínculo. La autonomía es la experiencia de actuar con un sentido de decisión, elección, 
voluntad propia y auto-determinación. La autonomía permite a los individuos expresar abier-
tamente sus deseos y sentimientos e iniciar sus propias acciones (Deci & Ryan, 2002; 
DeCharms, 1968). No se refiere a la independencia, pues una persona puede depender 
de otra y a la vez actuar autónomamente. En este sentido, el concepto de autonomía pro-
puesto por la TAD difiere en algo de las conceptualizaciones de autonomía de la psicología 
organizacional (e. g. Morgeson & Humphrey, 2006). Por ejemplo, Hackman y Oldham (1976) 
definen la autonomía en términos de libertad, independencia y discreción del individuo en la 
planeación de su trabajo y en los procedimientos para llevarlo a cabo. Esta definición hace 
referencia a la autonomía como una característica de la tarea y no como una experiencia 
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subjetiva de libertad psicológica y de decisión durante el desempeño de la tarea, según lo 
propuesto por la TAD. Es decir, la autonomía, en la concepción de Hackman y Oldham está 
determinada por la tarea; una tarea que se puede hacer sin la guía de otros y a la manera 
de quien la realiza. Sin embargo, la TAD argumenta que si bien la autonomía como carac-
terística de una tarea puede generar sentimientos de libertad psicológica, las personas 
también se pueden sentir autónomas cuando dependen de otros y, aun, cuando siguen los 
requerimientos de otros. Un empleado puede cumplir con una petición de su supervisor y, 
sin embargo, actuar de manera voluntaria al realizarla, pues el supervisor le proporcionó 
una explicación significativa para llevar a cabo la tarea propuesta (Soenens, Vansteenkiste, 
Lens, Luyckx,  Goossens, & Ryan, 2007).
Considerando la definición de autonomía sugerida por la TAD, algunos comportamien-
tos o estrategias que pueden promover la autonomía son: reconocer las perspectivas y 
emociones de los empleados antes de dar una sugerencia, dar una explicación significativa 
para una recomendación dada, ofrecer un menú de opciones efectivas (e. g. basadas en 
evidencia) para sustentar un cambio; minimizar controles y críticas (Patrick & Williams, 
2012). 
La competencia es la confianza que se tiene en la capacidad para realizar con éxito 
una tarea o actividad. Esta creencia lleva a las personas a buscar desafíos óptimos para 
sus capacidades y a tratar de mantener y mejorar esas capacidades. La competencia no es 
una habilidad lograda, sino un sentido de confianza y efectividad en la acción. Este sentido 
de confianza es importante porque facilita la consecución de metas y a la vez genera un 
sentido de satisfacción y placer al realizar actividades en las que una persona se siente 
eficiente (Deci & Ryan, 2000, 2002). 
La conceptualización de este término genera poca controversia en la psicología orga-
nizacional. Definiciones similares aparecen en la Teoría de la Expectativa de Vroom (1964) 
y en la teoría de  la Auto-eficacia (Bandura, 1997). Para estas teorías, la competencia es 
algo que se adquiere, es decir, las expectativas de resultados y la auto-eficacia represen-
tan cogniciones adquiridas con respecto a las propias capacidades que ayudarán a llevar 
a cabo con éxito las tareas futuras. Por tanto, estos aspectos se valoran positivamente 
en la medida en que ayudan a una persona a alcanzar las metas deseadas. La TAD, por el 
contrario, enfatiza que la competencia no está vinculada a una tarea o contexto específico. 
Es, más bien, una necesidad innata. Se refiere a una experiencia más general y afectiva 
de confianza en las propias capacidades que, si bien es innata, requiere un medio propicio 
para que se exprese. Es decir, requiere de oportunidades para que una persona se sienta 
capaz y eficiente en la realización de una tarea. Van den Broeck, Vansteenkiste, De Witte, 
Soenens y Lens (2010, p. 982) argumentan que a pesar de la diferencia conceptual entre la 
auto-eficacia y la competencia como necesidad, “es probable que ambas se correlacionen 
a nivel empírico”.
Algunas conductas que pueden promover la competencia entre los empleados son: 
creer en sus capacidades de lograr con éxito las metas propuestas, dar retroalimentación 
descriptiva y constructiva usando lenguaje no-coercitivo, dar instrucciones claras y propo-
148 AnA Muñoz RestRepo, MARtA RAMíRez VAlenciA |La motivación de los empleados: más allá de la “zanahoria y el garrote” 
ner actividades que sean suficientemente retadoras y que se ajusten a las destrezas de 
los empleados. 
El vínculo es una relación social que se experimenta como el conocimiento, apoyo y 
conexión con otros y se asocia con sentimientos de respeto, valoración y aprecio. Las per-
sonas tienden a internalizar y a aceptar como propios los valores y prácticas de aquellos con 
quienes se sienten conectados y de los lugares donde se sienten integrados (Deci & Ryan, 
2000, 2002). El postulado según el cual las personas tienen una tendencia innata a hacer 
vínculos, a integrarse en la sociedad y beneficiarse de los cuidados provenientes de esos 
vínculos también está presente en otras teorías del desarrollo tales como la Teoría del Ape-
go (Bowlby, 1969) y la Teoría de las Relaciones Objetales (Winnicott, 1965). Igualmente, 
la psicología organizacional le da lugar al establecimiento de vínculos con conceptos como 
el Apoyo Social (Viswesvaran, Sanchez, & Fisher, 1999) y la Soledad en el Lugar de Trabajo 
(Wright, Burt, & Strongman, 2006).
Algunos comportamientos que pueden promover el vínculo son: crear un ambiente libre 
de tensiones, escuchar activamente, crear espacios donde se puedan expresar opiniones, 
aceptar sentimientos negativos y tratar con calidez, cuidado y respeto a los empleados.
Según Niemic y Ryan (2009), en la medida en que las necesidades de autonomía, 
competencia y vínculo se satisfacen es posible lograr las condiciones óptimas y naturales 
para que se genere una motivación intrínseca o para ayudar a hacer la transición desde 
una motivación extrínseca hacia una motivación más intrínseca. Los autores sugieren que 
la internalización de la motivación extrínseca es esencial para lograr la iniciativa y el deseo 
para actividades poco interesantes o que generan poco disfrute.
La TAD y el mundo laboral
La auto-determinación de los empleados ha demostrado ser un tema importante en el 
mundo laboral. Según Richer, Blanchard y Vallerand (2002), los empleados que actúan de 
manera más auto-determinada se sienten más comprometidos con sus lugares de trabajo, 
reportan menos intensiones de rotación o cambio y presentan menos sintomatología física 
(Otis & Pelletier, 2005). Del mismo modo, la satisfacción de la autonomía, la competencia 
y el vínculo han sido asociados con el bien-estar general (Sheldon & Kasser, 2001), con 
la motivación intrínseca (Ryan & Deci, 2000) y con una mayor satisfacción, compromiso 
y productividad en el trabajo (Baard, et al., 2004; Greguras & Diefendorff, 2009; Lam & 
Gurland, 2008).
Dos estudios realizados en importantes bancos de los Estados Unidos mostraron cómo 
los empleados cuyos jefes promovían la autonomía manifestaron mayor satisfacción labo-
ral, mayor rendimiento y presentaron niveles bajos de ansiedad y depresión (Stone, Deci, 
& Ryan, 2009). Así mismo, Deci, Ryan, Gagné, Leone, Uzonov y Kornazheva (2001) descu-
brieron que a pesar del tamaño de la empresa o las condiciones laborales, cuando se tenía 
en cuenta la autonomía, la competencia y el vínculo con los empleados, éstos se mostraron 
más proactivos en sus labores y mejor adaptados psicológicamente. Adicionalmente, otros 
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hallazgos investigativos demuestran que promover la autonomía, la  competencia y el vín-
culo puede cambiar el grado en el que los empleados internalizan las reglas del trabajo, los 
estándares y los procedimientos (Gagné & Deci, 2005). Esto ocurre porque los empleados 
logran valorar el trabajo por sí mismo y se ocupan menos de las recompensas tangibles. 
Por el contrario, se ha comprobado que los ambientes laborales controladores y autoritarios 
inhiben la posibilidad de experimentar la autonomía, la competencia y el vínculo, y se ge-
nera lo que la TAD denomina una motivación por “regulación externa” (Reeve, Jang, Hardre 
& Omura, 2002; Tang, Kim & Tang, 2000; Vansteenkiste & Deci, 2003). Los empleados que 
responden a regulaciones externas perciben que las reglas y procedimientos laborales son 
de alguna manera impuestos y su motivación puede ser, por lo tanto, obtener recompensas 
que son externas al trabajo mismo (e. g. adulaciones, premios, privilegios, etc.). Sin embar-
go, cuando un empleado se siente competente y disfruta de una actividad por sí misma, los 
reconocimientos y ganancias de cualquier tipo pasan a un segundo plano y la recompensa, 
si bien puede llegar, no es el motor de su comportamiento.
Cuando el líder de una institución fomenta la autonomía, la competencia y el vínculo 
entre los empleados se puede lograr una motivación basada en la internalización de lo que 
previamente fue una motivación externa. Este tipo de motivación se denomina “regulación 
integrada” (Ryan & Deci, 2000). Si un empleado actúa motivado de esta manera, acepta, 
valora e integra como propias las normas, procedimientos y estándares del trabajo. Las 
reglas o procedimientos externos se vuelven convicciones internas y los empleados experi-
mentan su labor y la institución como un lugar donde se sienten escuchados, donde sienten 
que sus opiniones son valoradas, donde se les permite tomar decisiones consensuadas, 
donde se les proveen instrucciones claras y precisas y donde se les proporciona retro-
alimentación descriptiva y constructiva y no meramente evaluativa. Según Stone, Deci y 
Ryan (2009), cuando se actúa con una regulación integrada se está muy cerca de una 
motivación intrínseca; los empleados que están intrínsecamente motivados trabajan por 
pasión, placer e intereses personales.
La idea de satisfacer las tres necesidades psicológicas básicas propuestas por la TAD 
para facilitar la motivación intrínseca no está exenta de críticas. Los principales debates se 
han centrado en la importancia de la autonomía (no tanto en la competencia o el vínculo) 
en diferentes culturas. Hablando desde el relativismo cultural, Markus y Kitayama (2003), 
Iyengar y DeVoe (2003), y McInerney y Van Etten (2004) han sugerido que la autonomía es 
un valor prominente en las culturas occidentales y no así en las orientales y, por lo tanto, 
han cuestionado su relevancia para los individuos pertenecientes a culturas orientales. Al 
respecto, algunos investigadores de la TAD (Niemiec, Soenens, & Vansteenkiste, 2014; 
Ryan & Deci, 2009) reconocen que las culturas varían en el valor que le otorgan a la auto-
nomía; sin embargo, aclaran que su argumento es de carácter funcional e innato, es decir, 
que a pesar del valor que las diferentes culturas puedan atribuirle a la autonomía, ésta 
sigue siendo una necesidad innata y su satisfacción producirá efectos benéficos no sólo en 
la motivación, sino también en el bienestar psicológico y el funcionamiento social (mayor 
autoestima, vitalidad, satisfacción y menos síntomas de ansiedad y depresión). Diferentes 
estudios confirman la validez de la TAD en diversos contextos culturales. Jang, Reeve, Ryan 
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y Kim (2009) comprobaron que el concepto de autonomía estaba presente en los reportes 
sobre experiencias de aprendizaje exitosa de alumnos surcoreanos. Igualmente, Vansteen-
kiste, Zhou, Lens y Soenens (2005) encontraron que estudiantes chinos en condiciones de 
autonomía demostraron mejor desempeño académico y mayor bien-estar que estudian-
tes en situaciones de control. Otras investigaciones realizadas en Rusia, Turquía y Japón 
evidencian la importancia de la autonomía en la motivación y el desempeño académico 
(Chirkov & Ryan, 2001; Yamauchi & Tanaka, 1998).
Todas las evidencias y discusiones teóricas presentadas apuntan a la importancia de la 
TAD para promover relaciones de trabajo más productivas y sanas. En este sentido, es in-
negable que los líderes institucionales juegan un papel crucial en la implementación de este 
modelo para guiar a sus empleados hacia una motivación más auténtica, hacia una mayor 
productividad y bienestar general. La institución es el lugar donde los empleados pasan gran 
parte de su tiempo e invierten esfuerzos substanciales en sus labores; es también el lugar 
donde pueden desplegar todas sus capacidades, toda su creatividad y recursividad. Todo 
esto será más probable si los empleados se sienten escuchados, apoyados y empoderados; 
en otras palabras, identificados con su trabajo. 
3. Ejemplos de estrategias motivacionales TAD
Seguidamente, se describen tres de las estrategias más utilizadas para promover o man-
tener la motivación intrínseca. Estas estrategias están asociadas con el reconocimiento y 
satisfacción de la autonomía, la competencia y el vínculo dentro del ambiente laboral:
a. Promover la toma de decisiones e iniciativa de los empleados
Las investigaciones realizadas en varios campos muestran, de manera repetida, que la 
posibilidad de tomar decisiones aumenta el sentido de auto-regulación y, por lo tanto, la 
satisfacción y la productividad. Deci (2008), y Deci y Ryan (1985) argumentan que la bús-
queda de seguridad o de alguna medida de control sobre sus experiencias es de vital impor-
tancia para la mayoría de las personas. Por esta razón, las actividades y procedimientos que 
proporcionan un cierto margen de decisión y auto-regulación promueven de manera más 
natural el disfrute y la perseverancia de los empleados en dichas actividades. Al contrario, 
cuando las actividades o procedimientos se plantean de manera autocrática y coercitiva, 
los empleados podrían sentirse presionados a pensar, sentir o actuar de determinada mane-
ra. Por esta razón, podrían llegar a sentirse limitados o coartados para tener en cuenta sus 
propias iniciativas o experiencias previas. En otras palabras, se vería coartada su necesidad 
de autonomía (Deci & Ryan, 2008) y, como posible consecuencia, también su satisfacción, 
creatividad y productividad.
La TAD afirma que la motivación intrínseca está sustancialmente influenciada por el 
grado de apoyo que se dé a la autonomía (Deci & Ryan, 2002). Fomentar la autonomía sig-
nifica que un individuo en una posición de autoridad toma en cuenta la perspectiva del otro, 
reconoce sus sentimientos aun si son negativos, le proporciona información pertinente, 
oportunidades para decidir y, a la vez, hace uso de un lenguaje no coercitivo.
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Conocer a los empleados, sus necesidades y fortalezas es importante para poderlos 
integrar en los procesos de toma de decisiones pertinentes. Así mismo, dar la oportunidad 
y el tiempo para que los empleados analicen y resuelvan un problema según sus creencias 
y experiencias es un comportamiento que promueve autonomía porque se permite que las 
habilidades, intereses y conocimientos de las personas guíen la actividad o la solución a un 
problema. Algunas recomendaciones para fomentar la toma de decisiones son:
•	 Ofrezca,	cuando	sea	oportuno,	distintas	posibilidades	para	realizar	tareas	y	proce-
dimientos, tratando de apuntar a intereses, habilidades y metas personales de los 
empleados.
•	 Cree	espacios	para	que	las	personas	puedan	expresar	sus	ideas	y	sentimientos.
•	 Promueva	la	resolución	de	problemas	de	manera	independiente	antes	de	llegar	a	
consensos.
•	 Minimice	el	uso	de	acciones	coercitivas.	Un	ambiente	amenazante	va	coartando	
la autonomía y puede conducir a un aparente cumplimiento de las tareas, que casi 
siempre es limitado y superficial. Es decir, la persona no va más allá de lo estricta-
mente necesario o requerido.
•	 Evite	usar	 lenguaje	coercitivo:	 “usted	debe”,	 “usted	 tiene	que”.	Esta	manera	de	
comunicarse es contraria a la motivación interna porque este tipo de motivación no 
obedece a un deber ser, sino a un querer ser. 
b. Escucha activa  
La escucha activa puede definirse como la escucha con el propósito de comprender (Pear-
son, Nelson, Titsworth & Harter, 2006). Esto implica que el oyente presta atención exclu-
siva, sin interrumpir, a la persona que habla, con el fin de comprender lo que esta persona 
dice. Implica, además, empatía, es decir, tratar de entender, hasta donde sea posible, la 
perspectiva del otro. 
Escuchar activamente no siempre es fácil porque existen razones tanto internas como 
externas que pueden interferir con dicha escucha. Por ejemplo, el temor a no comprender 
o no poder dar una respuesta efectiva, las preocupaciones personales, la necesidad de 
control, las ideas preconcebidas sobre las personas o las presiones de tiempo, entre otras, 
hacen tanto ruido que no se puede realmente escuchar lo que el otro quiere decir. Estas 
posibles divagaciones o ausencias se pueden fácilmente percibir y, como consecuencia, 
generar desconfianza y desgano en la comunicación con el otro. 
Por eso escuchar, realmente escuchar, es un acto de profundo respeto y cuidado por 
la otra persona y promueve, principalmente, el vínculo, pero, también, los sentimientos de 
autonomía y de confianza (Stone, Deci, & Ryan, 2009). La escucha activa es la clave para 
desarrollar y mantener las relaciones personales y laborales, para poder tomar decisio-
nes consensuadas y para una efectiva solución de problemas. Es, por lo tanto, un valor y 
una destreza indispensables para liderar y motivar. En un estudio descriptivo, realizado por 
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Rynders (1999), se confirmó esta relación positiva entre el liderazgo y la escucha activa.  En 
general, la escucha activa puede promoverse mediante los siguientes comportamientos:
•	 Establezca	 contacto	 visual,	 esta	 es	 la	 primer	 señal	 de	 que	 se	 está	 dispuesto	 a	
escuchar.
•	 Interésese	sinceramente	en	lo	que	el	otro	dice.	Haga	preguntas	para	indagar	por	
las opiniones, sentimientos y deseos: “Cuéntame más acerca de tus ideas para el 
proyecto”.
•	 Acepte	los	sentimientos	de	disgusto	o	desinterés	de	los	empleados.	Desconocer,	
rechazar o enjuiciar estos sentimientos puede llevar a un cierre de la comunicación 
(aun cuando no se haga evidente) y generar posibles resentimientos. Aceptar no 
necesariamente significa que se vaya a hacer lo que el empleado considera perti-
nente. Es más un reconocimiento de sus sentimientos y opiniones. Por ejemplo:
 * Empleado: ¿Este procedimiento si es necesario?
Posibles respuestas que no hacen un reconocimiento de los sentimientos o de las 
opiniones:
 * Supervisor:
  - Si, ¡es necesario!
  - ¿A usted no le parece? [tono sarcástico]
  - ¿Se le ocurre algo mejor? [tono desafiante]
  - [Silencio]
  - [Mirada despectiva]
Posibles respuestas que parten de un reconocimiento del sentimiento u opinión del 
empleado y que no, en todos los casos, implica estar de acuerdo:
 * Supervisor:
  - Lo podemos discutir…
  - Yo creo que sí porque [explicación]. ¿Qué opinan ustedes?
  - ¿Alguien tiene otra idea?
  - ¿A esto se le puede quitar o agregar algo?
Otros comportamientos que refuerzan la escucha activa son:
•	 Parafrasee	 lo	 que	 escucha.	 Es	 una	manera	 de	 evitar	malos	 entendidos	 o	malas	
interpretaciones. El hecho de repetir o resumir lo que ha escuchado hace que quien 
habla tenga la oportunidad de corregir cualquier malentendido. 
•	 No	interrumpa	o	cambie	de	tema	abruptamente;	esto	hará	pensar	que	no	se	estaba	
escuchando. 
•	 Trate	de	estar	atento	al	tono	o	sentimiento	con	el	que	se	expresan	las	ideas.	El	tono	
de voz, las expresiones faciales pueden a veces decir más que las palabras. 
153AD-minister | Número 24 | enero-junio 2014 | ISSN 1692-0279 | e-ISSN: 2256-4322
•	 Trate	de	desconectarse	de	su	diálogo	interno	mientras	escucha.	Es	imposible	escu-
char atentamente a otra persona y a su voz interna al mismo tiempo.
c. Explicación significativa para la realización de tareas
Es común, en ambientes laborales, estimular a los empleados para que participen activida-
des que pueden no ser de su agrado a través de estímulos externos como las recompensas 
tangibles o las amenazas. La idea que subyace a este tipo de incentivos es generar la moti-
vación que la actividad en sí no genera (Reeve, Jang, Hardre, & Omura, 2002). Sin embargo, 
como se dijo anteriormente, este tipo de motivadores extrínsecos, a menudo, conduce a 
un desempeño poco satisfactorio que puede incluir evitar el reto que presenta la actividad 
(Shapira, 1976) o disminuir la creatividad (Amabile, 1997) y la persistencia (Vallerand, For-
tier, & Guay, 1997).
Si bien algunos estímulos externos pueden afectar negativamente la motivación, la 
TAD reconoce que existen otros que pueden ayudar a hacer la transición de una motiva-
ción extrínseca a una motivación más intrínseca. Un ejemplo de este tipo de estímulos es 
proporcionar una explicación lógica de por qué es útil o beneficioso realizar una actividad 
o de por qué esforzarse vale la pena (Green-Demers, Pelletier, Stewart, & Gushue, 1998; 
Newby, 1991). En ambientes académicos, por ejemplo, múltiples estudios muestran que 
cuando los estudiantes reconocen el valor de una actividad en términos de su importancia, 
utilidad, interés, objetivos, consecuencias y perspectivas futuras, están más dispuestos 
a participar de manera activa y perseverar en las tareas o trabajos propuestos (Shell & 
Husman, 2001; Vansteenkiste, Simons, Lens, Soenens, & Matos, 2005; Wigfield & Eccles, 
2000). La misma idea puede aplicarse a los contextos laborales donde los empleados se 
ven enfrentados muchas veces a tareas que no son de interés, disfrute o que no encajan 
dentro de sus metas. 
Es necesario resaltar la importancia de dar la explicación en un lenguaje no coercitivo 
y haciendo un reconocimiento de los sentimientos y opiniones de los implicados para que 
se genere una internalización e identificación con la importancia o utilidad de la actividad 
propuesta. Esta identificación conducirá a un mayor esfuerzo y motivación. Si la explicación 
no se da en los términos mencionados, es posible que se reconozca la importancia de la 
actividad, pero esto no necesariamente conduciría a una apropiación de la actividad, es 
decir, a realizar la actividad de una manera autónoma (Deci, Koestner & Ryan, 1999). 
En la explicación del beneficio y utilidad de tareas, es importante tener en cuenta estas 
recomendaciones:
•	 Identifique	el	valor	o	utilidad	de	la	tarea.
•	 Ayude	a	los	empleados	a	entender	por	qué	vale	la	pena	esforzarse.
•	 Ayude	a	los	empleados	a	descubrir	el	significado	personal	que	puede	tener	la	tarea	
en cuestión.
•	 Ayude	a	los	empleados	a	entender	el	beneficio	para	su	futuro	profesional.
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Las estrategias descritas anteriormente apuntan a desarrollar la autonomía, la com-
petencia y el vínculo en los ambientes laborales y no se limitan, obviamente, a las pre-
sentadas; son diversas las técnicas que pueden usarse para satisfacer estas necesidades 
básicas en los seres humanos.
Discusión
A pesar de las críticas de algunos autores sobre los beneficios de la TAD en culturas orien-
tales o colectivistas, la literatura y las investigaciones empíricas confirman que indepen-
dientemente del contexto, sociedad o cultura, las necesidades psicológicas básicas, espe-
cialmente la necesidad de autonomía, siguen siendo una constante y su satisfacción sigue 
siendo indispensable para el bienestar y el fomento de la motivación intrínseca (Niemiec, 
Soenens, & Vansteenkiste, 2014). Sin importar la cultura en la que se viva, las evidencias 
claramente apuntan a la existencia de necesidades comunes a todos los seres humanos 
–necesidad de tomar decisiones, de sentirse valorado, querido y capaz– y a la existencia de 
formas más efectivas para potencializar la motivación de las personas distintas a métodos 
centrados en recompensas o castigos. En este sentido, vale la pena mencionar el efecto 
nocivo que ha generado, en diversos ámbitos de la sociedad colombiana, la utilización de 
este tipo de motivadores. El fraude y la mentira son dos consecuencias claras en contextos 
académicos y laborales. Por ejemplo, la exigencia de aprobar exámenes estandarizados 
como un requisito para diferentes fines y no como un deseo o necesidad sentida por el 
estudiante o el empleado ha generado múltiples formas de fraude. Igualmente, las exigen-
cias de ubicarse en ciertas categorías o de obtener visibilidad y reconocimiento han llevado 
a diversos científicos y grupos de investigación en el mundo a recurrir a engaños como 
plagio, publicaciones duplicadas, apropiación de tesis de maestría o doctorado escritas por 
estudiantes, entre otros. (Linares & Perilla, 2012). Volviendo al contexto colombiano, otro 
ejemplo podría ser la Política de Defensa y Seguridad Democrática de la Presidencia de la 
República, que establece un programa de recompensas por información sobre supuestos 
terroristas u organizaciones ilegales (Ministerio de Defensa Nacional, 2003). Esta política 
podría relacionarse con las ejecuciones extrajudiciales o los también llamados “falsos po-
sitivos” que implican a miembros del ejército en el asesinato de civiles para hacerlos pasar 
como guerrilleros muertos en combate. ¿Hasta dónde muchos de estos “falsos positivos” 
se podrían asociar al ofrecimiento de recompensas?
Es claro, entonces, cómo en muchos casos no atender a las necesidades básicas dis-
cutidas en este artículo, prefiriendo ofrecer recompensas tangibles o posibles castigos po-
dría originar una sociedad del facilismo, la trampa y la mediocridad. 
Conclusión
Este artículo presentó una reflexión sobre la importancia de motivar a los empleados 
de formas distintas a las tradicionales. Se mostró evidencia empírica sobre los efectos 
adversos de utilizar técnicas centradas en recompensas y castigos. Como alternativa, se 
presentó la Teoría de la Auto-Determinación y una serie de estudios que muestran clara-
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mente una relación positiva entre la satisfacción de las necesidades básicas planteadas por 
esta teoría y una mayor satisfacción y productividad en el desempeño laboral. Las prácticas 
que apoyan la satisfacción de la autonomía, la competencia y el vínculo se asocian con 
una motivación más intrínseca que genera mayor placer, creatividad, recursividad y menor 
sintomatología física (ansiedad, depresión) en el ambiente laboral. Algunas de las estrate-
gias para promover la satisfacción de estas necesidades incluyen: dar oportunidades de 
decisión, escuchar activamente y dar una explicación significativa para realizar las tareas 
requeridas.
La evidencia presentada apunta a la importancia de continuar educando a los líde-
res institucionales sobre los beneficios de utilizar estrategias que promuevan y apoyen las 
necesidades psicológicas de autonomía, competencia y vínculo de sus empleados. Sería 
importante realizar estudios investigativos en contextos colombianos para indagar si los 
líderes se pueden hacer sensibles a las necesidades psicológicas de sus empleados y si 
esto conduce efectivamente a un cambio en sus prácticas administrativas. También sería 
importante saber si los empleados son sensibles a los posibles cambios de sus líderes; es 
decir,  si los empleados responden a estilos administrativos que fomentan la motivación 
autónoma.  
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